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Resumo 
Capacidade Absortiva representa a capacidade da firma em reconhecer o valor da informação, 
assimilá-la e aplicá-la para fins comerciais Cohen e Levinthal (1989, 1990). Este construto 
exige além de investimentos em P&D, a mediação e a moderação adequada das variáveis 
relacionadas ao tema. Porém, a revisão da literatura disponível revela divergências nas 
proposições dos modelos teóricos que versam o tema. Desenvolveu-se um estudo qualitativo 
em um caso único com singularidades que justificam sua escolha. Os resultados realçam a 
importância de Mecanismos de integração social cujos achados poderão colaborar para que 
novas pesquisas se orientem quanto ao adequado posicionamento desta variável. 
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1 INTRODUÇÃO 
Investimentos em Pesquisa & Desenvolvimento (P&D) permitem que o conhecimento 
prévio disponível na organização seja aproveitado (Exploitation) além de novas informações 
que possam ser geradas (Exploration) (COHEN & LEVINTHAL, 1990; POPADIUK, 2012). 
Estas considerações estão embasadas nas duas faces de P&D estão respectivamente abordadas 
no artigo seminal de Cohen e Levinthal (1989) e as considerações sobre a gestão do 
conhecimento novo e prévio apoiadas em March (1991). Assim, a formação de vantagem 
competitiva relacionada à Capacidade Absortiva decorre de investimentos em P&D e 
possibilitam uma capacidade de gerar conhecimento no nível individual e no organizacional a 
partir de dados que geram informação e conhecimento (NONAKA & TAKEUCHI, 1997; 
ANTONELLO, 2007). Contudo, trata-se de um processo que extrapola as tradicionais 
fronteiras organizacionais e se estende pelo ambiente para que geração do conhecimento 
externo que possa internalizado na organização, conforme as dimensões de Capacidade 
Absortiva. 
Para Cohen e Levinthal (1990), Capacidade Absortiva é um construto composto por 
três dimensões, isto é, Reconhecimento de valor, Assimilação e Aplicação. Para estes autores, 
a habilidade da firma em reconhecer o valor da nova e externa informação, assimilá-la e 
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aplicá-la para fins comerciais é crítica à sua capacidade inovativa. É um construto decorrente 
da função do nível de conhecimento relacionado prévio da firma e se relaciona com 
investimentos em P&D. Assim, existe conhecimento prévio e a diversidade no 
reconhecimento do conhecimento novo. Nesse entendimento, o conhecimento é cumulativo e 
o desempenho do aprendizado é maior quando o objeto do aprendizado está relacionado com 
o que se sabe. Aprender nem sempre é mais difícil em novos contextos ou atividades 
individualizadas, pois o conhecimento não é estanque e se acumula para permitir nova 
aprendizagem que se acumulam de maneira progressiva e evolutiva. 
Porém, há muitos entraves na formação de conhecimento ainda que se possua um 
conhecimento prévio que esteja relacionado com aquilo que se pretende aprender. Assim, se 
não houver conhecimento prévio, as organizações não estão habilitadas para avaliar a nova 
informação e então absorvê-la. A revisão da literatura disponível sobre o tema de Capacidade 
Absortiva demonstra que pelo menos uma fração de novos conhecimentos deve estar 
relacionada com o conhecimento prévio para que este processo ocorra em níveis satisfatórios. 
De maneira complementar nesse sistema processual de aprendizagem, aplicação e proveito do 
conhecimento, a Capacidade Absortiva depende não apenas de conhecimento externo, mas da 
transferência de conhecimento através e com as partes internas da firma. Também faz parte 
dessas considerações que haja uma adequada soma da capacidade individual e da interface 
entre os funcionários-chave (gatekeepers) com a organização, Figura 1. 
Foi a partir destas formulações oferecidas por Cohen e Levinthal (1990) que Zahra e 
George (2002), desenvolvem uma nova composição para o construto de Capacidade 
Absortiva. Nesta configuração, o construto passa a ser composto de quatro e não três 
dimensões como postulado por Cohen e Levinthal (1990). Assim, nessa nova proposta surge 
uma ampliação dos pressupostos desenvolvidos anteriormente. Nela, os autores definem 
Capacidade Absortiva como sendo uma capacidade dinâmica e não apenas capacidade 
operacional e adotam uma perspectiva mais processual sobre Capacidade Absortiva. 
Por exemplo, consideram que a partilha de conhecimento interno eficaz e a integração 
entre os membros organizacionais são parte crítica desta capacidade. Esta integração é o foco 
desse presente estudo onde se pretende apresentar considerações acerca da relevância dos 
Mecanismos de integração social sobre as dimensões de Capacidade Absortiva. Para tanto, 
este estudo desenvolveu uma pesquisa qualitativa a partir de entrevistas semi-estruturadas 
com vistas a investigar padrões de respostas que ajudem na análise e compreensão de como 
tais mecanismos exercem influência sobre a Capacidade Absortiva. Em consideração a esta 
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adequação metodológica, também este estudo identificou a carência de instrumentos de 
mensuração quantitativa para este fim, servindo de alerta para que novas etapas dessa 
pesquisa possam ser feitas ampliando as contribuições tanto de métodos de investigação como 
de resultados acerca dessa importante tema organizacional. 
 
Figura 1. Capacidade Absortiva 
Fonte: Adaptado de Cohen e Levinthal (1990) 
 
Ainda para as proposições de Zahra e George (2002), a ampliação das dimensões do construto 
de Capacidade Absortiva contempla alterações que vão além da quantidade, como exposto, a 
ampliação também se objetiva a reconstituir a maneira como a informação pode ser 
identificada como importante e de valor, mas que seu uso, todavia, não é automático, pois 
limitações impediriam que este processo se completasse. Assim, os autores tratam da 
existência de Capacidade Absortiva Potencial (PACAP) que contempla as dimensões da 
capacidade de adquirir e assimilar conhecimento e da Capacidade Absortiva Realizada 
(RACAP) que, por sua vez, contempla as dimensões cujos aspectos se referem à explotação 
ou uso do conhecimento absorvido. A segunda é tida como sendo mais transformadora e 
orientadora do que repetidora e garante maior desempenho. 
Quanto à definição dessas dimensões, Zahra e George (2002) consideram que a 
dimensão Aquisição representa a capacidade de identificar e adquirir conhecimento externo 
crítico às operações e apresenta três atributos internos, ou seja, intensidade, velocidade e 
direção. A dimensão Assimilação comporta as rotinas e processos que permitem analisar, 
processar, interpretar as informações obtidas das fontes externas. Transformação é a dimensão 
onde se aloca o aspecto de desenvolver e refinar as rotinas para facilitar a combinação do 
novo e do velho conhecimento existente. Por fim, a quarta dimensão nomeada de Exploração 
se configura por refinar, estender e nivelar as competências existentes ou criar novas 
incorporando o conhecimento novo e transformado em práticas operacionais, Figura 2. 
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Zahra e George (2002) ainda consideram que a variável moderadora nomeada de Gatilhos de 
ativação são os eventos internos e externos que têm a função de despertar a atenção para 
aquilo que ocorre no ambiente e exige uma reação por parte da organização. Exposto dessa 
maneira, os autores pretendem afirmar que o uso de Mecanismos de integração social está 
relacionado à Capacidade Absortiva tanto potencial como realizada agindo como função 
moderadora, isto é, moderando a capacidade dinâmica que uma organização tem de não 
apenas ter um potencial, mas de fato conseguir realizar ou se apropriar dos benefícios das 
informações de valor obtidas pelos investimentos em P&D. Um dos principais papéis dos 
mecanismos é, então, reduzir as lacunas entre a Capacidade Absortiva Potencial e a 
Capacidade Absortiva Realizada, possibilitando que o conhecimento adquirido seja explorado 
e transformado em inovações organizacionais. É nesse aspecto que este presente estudo foca 
sua atenção. 
 
 
Figura 2. Capacidade Absortiva 
Fonte: Adaptado de Zahra e George (2002). 
  
Sobre Regimes de apropriação, Zahra e George (2002), discordam de Cohen e Levinthal 
(1990) quanto ao posicionamento desta variável moderadora. Para eles, o correto 
posicionamento é ao final de Capacidade Absortiva, pois esta variável tem a finalidade de 
proteger a organização para que seus conhecimentos não estejam demasiadamente expostos e 
possam ser por ela regulados. No entendimento de Cohen e Levinthal (1990), esta 
configuração de modelo não parece ser a principal preocupação de Regimes de apropriação, 
pois estes autores consideram que estes regimes são impedimentos à Capacidade Absortiva e 
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que têm condições de controlar o acesso e o uso de conhecimento que possa ser útil à 
organização, isto é, somente poderá haver reconhecimento de valor se uma informação puder 
ser identificada, pois a ignorância de sua existência bem como suas próprias características 
impediriam sua avaliação para futuras práticas organizacionais. 
A revisão de literatura pertinente ao tema de Capacidade absortiva apresenta uma 
versão que busca condensar as contribuições de Cohen e Levinthal (1990) e as de Zahra e 
George (2002). Trata-se das proposições de Todorova e Durisin (2007). Iniciando a análise de 
seu modelo pela variável moderadora nomeada de Regimes de apropriação, os autores 
parecem preencher uma lacuna existente na literatura até então. Para eles, o conhecimento 
tanto precisa ser acessado como protegido. Para Cohen e Levinthal (1990) era uma questão de 
acesso, enquanto para Zahra e George (2002), de proteção. Todorova e Durisin (2007) 
parecem entender que as duas considerações apresentadas estão corretas e ambas devem fazer 
parte do contexto de Capacidade Absortiva, portanto, estas demarcações de registros e 
patentes, proteções intelectuais e termos de restrição, entre outros aspectos são, na verdade, 
aspectos que controlam o acesso ao conhecimento para organização, mas que 
simultaneamente atuam como uma espécie de ação protetora que permite à organização 
regular a exposição e oferecimento de seu conhecimento ao ambiente, conforme apresentado 
na Figura 3. 
Assim, estes autores colaboram com a temática de Capacidade Absortiva ampliando as 
análises decorrentes do artigo seminal de Cohen e Levinthal (1989). Mas é importante para a 
pesquisa considerar que as proposições seminais estavam apoiadas pela literatura da área de 
Ciências Econômicas que afirmam que o conhecimento organizacional está disponível para 
uso no ambiente (TILTON, 1971; ALLEN, 1977; MOWERY, 1983). Assim, fica claro que a 
base de apoio para proposição de um modelo teórico em muito se relaciona com sua 
configuração final. O que se notou pela revisão da literatura é que esse desprendimento da 
teoria econômica permitiu o avanço, a ampliação e, por conseguinte, a aplicação do construto 
de Capacidade absortiva de maneira mais irrestrita, pois na teoria econômica, como postulam 
Cohen e Levinthal (1989), o conhecimento pode estar disponível, porém seu uso é restrito aos 
fatores de proteção legal em que as organizações se apóiam para estrategicamente controlar 
que uso será feito de seu conhecimento decorrente de seus investimentos em P&D (HELFAT 
& PETERAF, 2003). Esta consideração acerca de quem investe e quem lucra primeiro com os 
esforços em P&D é recorrente na literatura e já consta nas reflexões oferecidas por Teece 
(1986) e ainda parece carecer de maiores aprofundamentos teóricos. 
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Especificamente sobre os Mecanismos de integração social, para a obtenção de 
conhecimento, os indivíduos iniciam a absorção intelectual desde a mais tenra idade, tanto 
pelos meios formais como pelos informais ao longo da vida. Ambos os meios derivam de 
aspectos cognitivos e não cognitivos e, em essência, estão imbuídos em um processo ligado à 
atividade social “pautada em normas, regras, papéis e expectativas, quer por ser o pensamento 
acerca de quaisquer objetos sociais carregado de valor, de significado emocional e afetivo” 
Bastos e Borges-Andrade (2004). Para Neris (2005), esses conhecimentos podem ser 
categorizados como explícitos, que são aqueles mensuráveis e facilmente identificados ou os 
tácitos que são intangíveis e de difícil apropriação e transferência, mas via de regra, seguem o 
mesmo entendimento (SMIRCICH & STUBBART, 1985; RAMOS et al., 2005). 
 
Figura 3. Capacidade Absortiva 
Fonte: Adaptado de Todorova e Durisin (2007) 
 
Assim, embora se considere a existência de fatores individuais e comparativamente 
muito diferentes que vão desde a herança genética até a atitude que se possui frente à vida, 
existem também os fatores coletivos, tais como cultura ou socialização e também interação 
grupal (Loiola et al., 2006). Nas sociedades corporativas, o estudo da formação de capital 
intelectual bem como uma melhor utilização desse recurso é objeto de estudo de vários 
pesquisadores de diversas linhas de pesquisa, conforme a ênfase que se pretende atribuir 
(ROOS et al., 1997; SVEIBY, 1997; EDVINSSON & MALONE, 1997; DAVENPORT & 
PRUSAK, 1998). 
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Especificamente em Administração da Informação, Cohen e Levinthal (1989, 1990, 
1994) produziram estudos considerados como seminais acerca da Capacidade Absortiva. A 
definição conceitual para estes autores é de caráter multidimensional de três fatores, cujos 
postulados apontam para a habilidade corporativa de reconhecer o valor do que é novo nas 
informações externas às suas tradicionais fronteiras, assimilar e aplicar esse conhecimento em 
seu benefício em forma de produtos e serviços oferecidos para fins comerciais. Para esses 
autores, o conhecimento prévio relativo à área de interesse e também a diversidade deste pré-
requisito são os principais fatores preditivos e que desencadeiam a capacidade absortiva. Esta 
análise, no entanto, contempla o nível organizacional e o condiciona ao nível individual. Tais 
estudos já identificavam a relação do construto com investimentos realizados como, por 
exemplo, P&D. Pode-se presumir que a gestão do conhecimento não é um processo que 
ocorre por osmose, antes, requer que estímulos sejam oferecidos para que haja resultados 
práticos sobre a Capacidade Absortiva. 
A contribuição dos achados iniciais de Cohen e Levinthal (1989, 1990, 1994) e os 
avanços conceituais fornecidos por Zahra e George (2002), consistem no posicionamento dos 
fatores preditores da Capacidade Absortiva individual e seus reflexos no contexto das 
organizações. As dimensões do construto de aquisição, assimilação, transformação e 
exploração são resultados destes achados. Neste estudo aqui apresentado, requereu-se uma 
metodologia qualitativa realizada por meio de entrevistas semi-estruturadas para que se 
pudesse atingir os aspectos intangíveis que não seriam possíveis, ao menos em fase inicial, 
por meio de pesquisa quantitativa. A organização estudada foi escolhida por possuir 
características ímpares que não são encontradas em organizações de mesmo porte e ramo de 
atividade. Os níveis de hierarquia, a burocratização, a normatização, o forte estabelecimento 
de metas entre vários outros aspectos são condições comuns às organizações e condicionam 
ou mesmo bloqueiam as relações sociais intensas. Mas apesar de vários desses aspectos 
estarem presentes nesta organização estudada, observou-se a existência de fortes vínculos no 
ambiente de trabalho que, por seu turno, propiciam a Capacidade Absortiva individual em 
favor da organização. Contudo, não pode afirmar que tais comportamentos estejam totalmente 
isentos de fatores condicionantes, mas que o nível dessas relações é intenso o suficiente para 
se criar vínculos que incentivam a participação na gestão da informação, gerando 
conhecimento novo, explorado a partir da aquisição individual. Contudo, transformado para 
servir a organização. 
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2 CAPACIDADE ABSORTIVA 
A formação de capital intelectual organizacional é um tema não só complexo, mas 
abrangente na medida em que se considera que não apenas as empresas, mas a própria 
sociedade civil se torna mais relevante quando indivíduos reúnem condições cognitivas e não 
cognitivas favoráveis ao convívio social ao modo e à obtenção de resultados. Por exemplo, 
Wegner e Maehler (2010), associam Capacidade Absortiva ao Capital Social. A atribuição do 
termo “capital” de conotação capitalista é si mesmo um aspecto questionável, pois sua 
associação pode sugerir uma relativa semelhança equivocada uma vez que capital e sua gestão 
têm maneiras muito distintas quando se considera o valor intrínseco de tais posses. Como este 
estudo busca avaliar o valor da intangibilidade das relações sociais, ressalta-se a importância 
da compreensão das limitações que a analogia feita ao termo “capital” pode oferecer. Assim, 
quando se trata nesse estudo do valor das relações sociais, pretende-se que se considere um 
valor mais significativo àquele atribuído ao capital intelectual como sendo um ativo entre 
tantos da organização. O tratamento conferido ao termo aqui ultrapassa, portanto, o caráter 
monetário e foca-se no não mensurável. Este valor, dito desta forma, apresenta características 
únicas para que a gestão da informação contemple os quatro fatores da Capacidade Absortiva 
e crie valor à organização. 
Observou-se na revisão da literatura destaques quanto ao caráter valorativo de aspecto 
financeiro em relação ao intangível. Para Teece et al. (1997), o construto Capacidade 
Absortiva das empresas consiste na habilidade da empresa integrar, construir e reconfigurar 
competências externas e internas com o objetivo de responder a um ambiente dinâmico. É 
possível a partir desta declaração, conferir um maior valor de mercado à organização que 
possui tal habilidade, pois responder a um ambiente dinâmico consiste prioritariamente em 
uma organização de bom desempenho.  
Para Zollo e Winter (2002), as rotinas de conhecimento, desenvolvidas mediante o 
acúmulo de conhecimento, articulação e codificação, do conhecimento são aspectos que 
permeiam a Capacidade Absortiva. A relação desse estudo com esta pesquisa consiste em que 
a análise do construto contempla os níveis de interação: individual, grupal, organizacional e 
interorganizacional. Enquanto Corso (2009), atribui ao construto uma relação com o 
desempenho de sistemas integrados do tipo ERP. Para esta autora, apoiada em Park et al. 
(2007), Há escassez do foco individual na literatura. Assim como já considerava Tsai (2001) 
sobre a necessidade da literatura avançar suas análises sobre o processo de aquisição de 
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conhecimento. Tais afirmações também contribuem para a apresentação da investigação em 
desenvolvimento, onde o conhecimento prévio é um aspecto a ser considerado tanto na fase 
pré como na fase organizacional. Padilha (2009) aborda o aspecto da sensação de pertença 
que é fundamental às relações intensas quando considera que um adequado desempenho 
propicia a permanência do indivíduo no meio em que faz parte. Esta característica é condição 
sine qua non para que relações deste nível ocorram. Assim também assevera Diniz (2011) ao 
afirmar que o processo de transferência de conhecimento entre empresas depende de fatores 
relacionais e organizacionais, dando suporte à investigação aqui desenvolvida. 
Por causa da ausência de fronteiras organizacionais nos contextos mais adaptativos, as 
organizações da sociedade civil e corporativas apresentam elevados níveis de 
interdependência na formação de capital intelectual, apesar disso, a medição do desempenho 
destas organizações ocorre de maneira distinta. Se para a sociedade civil pretende-se uma 
satisfatória qualidade de vida medida pelo acesso aos bens e serviços públicos e/ou privados 
disponíveis, na sociedade corporativa, trabalha-se pelo alcance de resultados financeiros e não 
financeiros tais como a lucratividade e as reorganizações do sistema de trabalho. 
Invariavelmente, os resultados agem em função do setor econômico a que pertence a 
organização, isto é, se primeiro, segundo ou terceiro setor, sendo o segundo é aquele voltado 
exclusivamente ao lucro, pois trata-se da iniciativa privada.  
Na sociedade civil, Aristóteles e Rousseau são filósofos que há muito ofereceram as 
primeiras considerações daquilo que se pode considerar como diretrizes ou parâmetros para 
um adequado funcionamento do sistema social. Embora esta reflexão sobre a justiça social 
seja antiga, ainda há muito espaço de discussão e consequente avanço social a ser 
conquistado. Por exemplo, na década de sessenta Homans (1961) e Adams (1963), propõem 
uma sistematização do processo de satisfação pessoal. Para esses autores, um desequilíbrio 
entre as contribuições e retribuições de alguém somente são consideradas justas quando em 
comparação, os indivíduos calculam uma equivalência. Assim, tanto em caso positivo quanto 
negativo, há implicações de ordem psicológica como culpa, por exemplo, e de ordem 
comportamental como a fuga ou a retaliação. 
Mais tarde, John Rawls (1971) estabelece os parâmetros processuais e distributivos à 
esta reflexão. O primeiro trata da maneira como ocorre a obtenção de recursos e o segundo de 
quanto desse recurso se obtém, ou seja, processo e resultado ou ainda meios e fins numa 
linguagem maquiavélica. Todos esses aspectos permitem a investigação de desdobramentos 
sociais e também corporativos. Assim, refletir sobre o construto de Capacidade Absortiva, 
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como afirmam Xinhua e Cuiling (2008), requer o uso de teorias advindas da psicologia como 
a TRA Theory of Reasoned Action e a TPB Theory of Planned Behavior, que, por seu turno, 
contribuiram para o modelo TAM Technology Acceptance Model. Estes autores apresentaram 
um modelo com 5 fatores que são identificação, adoção, adaptação, aceitação, infusão e, ao 
centro, gestão do conhecimento. A contribuição deste estudo reforça a proposição do modelo 
no tocante a amplitude requerida para se analisar a complexidade do sujeito, do conhecimento 
e de seus reflexos em ambas as fases propostas e que culminarão na Capacidade Absortiva 
organizacional, pois para esses autores, “A adoção de TI não é uma atividade simples, mas 
um processo sistêmico composto por uma série de estágios.” Assim, presume-se que a adoção 
de Tecnologia da Informação (TI) é processual e sistêmica, envolvendo o nível individual e o 
coletivo. Assim, nas sociedades corporativas, o estudo da formação de capital intelectual bem 
como uma melhor utilização desse recurso é objeto de estudo de vários pesquisadores de 
diversas linhas de pesquisa, conforme a ênfase que se pretende atribuir (ROOS et al. 1997; 
SVEIBY, 1997; EDVINSSON & MALONE, 1997; DAVENPORT & PRUSAK, 1998). 
Zahra e George (2002) apontam que parte da dificuldade de se medir a capacidade 
absortiva se relaciona à confusão conceitual ainda presente da definição dos seus construtos, 
tais como ambiguidade, diversidade, antecedentes e consequentes. Decorre deste aspecto, sua 
justificativa para apresentar uma revisão conceitual, bem como o ‘estado da arte’ desse tema 
de interesse. Diante dessa dificuldade, Schmidt (2005) e Park et al. (2007) incluem em suas 
respectivas análises construtos cognitivos relacionados  ao suporte organizacional como 
variável moderadora capaz de influenciar na relação entre a capacidade absortiva e o 
desempenho. Em complemento, Shu et al. (2005) consideram a influência de fatores não 
cognitivos como mediadores das variáveis relacionadas à capacidade absortiva. Para esses 
autores, o contato informal entre os empregados nos diversos níveis organizacionais e 
departamentais surge como um fator preponderante nas relações de Capacidade Absortiva. 
Considera-se que essa informalidade se caracterize tanto por aspectos cognitivos como não 
cognitivos, como interesse e sensação de pertencimento, respectivamente. 
Para Boschma (2005), os aspectos não cognitivos são tratados como proximidade 
social. Para ele, a distância geográfica, institucional, departamental e, principalmente, a 
cognitiva com os demais membros da organização, podem assumir influência na forma como 
os indivíduos se comportam. São soluções alternativas às deficiências encontradas pelos 
indivíduos em seus relacionamentos com os pares. Este comportamento varia para Lane e 
Lubatkin (1998) existe co-dependência entre quem ensina e quem aprende e não apenas de 
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quem aprende como dizem Cohen e Levinthal (1989, 1990, 1994). Os autores questionam o 
motivo de certas empresas apresentarem diferentes estágios de Capacidade Absortiva. A 
habilidade de valorar, assimilar e utilizar o novo conhecimento externo sugere que as 
empresas têm igual capacidade de aprender de outras empresas. Aprender conhecimento novo 
depende do relacionamento de quem ensina e de quem aprende e isso depende de a) tipo de 
conhecimento de quem ensina b) semelhanças entre os dois e c) familiaridade com os 
problemas, daí os métodos passivo, ativo e interativo. Estas considerações foram incorporadas 
ao modelo quando se posicionou a variável Socialização como moderadora dos fatores 
cognitivos explícitos e tácitos da Capacidade Absortiva em ambas as fases e seus reflexos 
para a organização. Desta forma, este estudo busca colaborar com a literatura disponível sobre 
Capacidade Absortiva investigando a importância da intangibilidade do construto de 
Mecanismos de integração social e seus fatores não cognitivos como relevantes à Capacidade 
Absortiva. O estudo ainda apresenta algumas possibilidades de operacionalização do 
construto para o contexto organizacional.  
 
3 PESQUISA DE CAMPO  
A organização pesquisada é uma indústria alimentícia brasileira de grande porte e que 
desenvolve suas atividades a partir de uma fábrica no Estado de São Paulo e mantém 
atividades comerciais por meio de lojas franquiadas em todo território nacional. De modo 
geral, assim como em tantas outras, encontra-se nesta organização normas e procedimentos, 
hierarquia, metas e outras características inerentes ao contexto organizacional da iniciativa 
privada. Todas elas visam a um melhor desenvolvimento organizacional no contexto da 
lucratividade, da participação de mercado, da remuneração do capital investido, entre outros 
aspectos. Também estão associados aspectos às questões sociais e ambientais, umas mais e 
outras menos. Porém, diferentemente das demais organizações, atrai a atenção dos 
pesquisadores o fato de uma organização possuir tantos aspectos restritivos à intensa interação 
social e mesmo assim conseguir conciliar o conhecimento prévio e sua amplitude, aqui 
expressos por fatores cognitivos explícitos e tácitos, na geração de Capacidade Absortiva 
Individual. De mesmo modo, acontece a fase organizacional e, ambas de maneira sistêmica e 
processual, culminam no nível organizacional. Sempre precedidas pela socialização. 
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4 METODOLOGIA 
 
Este estudo visou analisar a gestão da informação no contexto da gestão do 
conhecimento no nível do indivíduo, com considerações estendidas ao grupo no contexto 
organizacional. Foram realizadas quatro entrevistas semi-estruturadas associadas à observação 
e experiência dos pesquisadores. Essa quantidade pareceu ser suficiente tendo em vista que 
representa cerca de metade da liderança neste nível organizacional e, principalmente, que o 
dado previamente buscado, isto é, que esta organização possui um diferencial comparativo 
que a justifica como um caso relevante, surgiu de modo satisfatório nas entrevistas realizadas. 
Contou-se, principalmente, para a investigação sobre Capacidade Absortiva, a análise dos 
estudos disponíveis na literatura que se basearam nos pressupostos iniciais de Cohen e 
Levinthal (1989, 1990 e 1994) e também nos acréscimos oferecidos por Zahra e George 
(2002) e Todorova e Durisin (2007).  Posteriormente, a análise foi estendida para se averiguar 
se e de qual modo a socialização da fase pré-organizacional influencia na gestão do 
conhecimento na organização. O estudo de caso único analisa pessoas em situações 
identificadas pelo pesquisador como apresentando características relevantes e inéditas que a 
diferenciam dos demais casos (EISENHARDT, 1989). Para tanto, os aspectos políticos, 
históricos e, para esta pesquisa, especificamente a complexidade e o valor das relações sociais 
são de interesse dos pesquisadores (YIN, 1981). Esta opção também contempla o potencial 
que este caso único pode oferecer à literatura pelas variáveis abordadas e pela maneira como o 
pesquisador discorre sobre o objeto de estudo (HALINEN & TÖRNROOS, 2005; Yin, 2005). 
Para tanto, foram realizadas quatro entrevistas semi-estruturadas in loco em uma 
empresa do setor alimentício. Os participantes escolhidos para a pesquisa foram escolhidos 
por apresentarem um perfil influenciador de comportamento, dada suas respectivas posições 
hierárquicas de supervisão e de importância social naquele contexto. São indivíduos de 
elevada importância dentro da organização no tocante à gestão dos processos industriais e 
também junto aos seus franquiados. São indivíduos que desenvolvem suas atividades 
profissionais de modo a dependerem de seus relacionamentos e não somente de seus 
conhecimentos explícitos e tácitos, conforme proposto no modelo dessa pesquisa. 
Quanto à técnica adotada, a mesma mostrou-se adequada nesta fase da pesquisa em 
função de se esclarecer a pertinência da investigação e de sua proposta enquanto estudo 
exploratório a fim de obter maior familiaridade com o problema e explicitá-lo (GIL, 2002; 
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MALHOTRA, 2001). Entre outros aspectos, destaca-se nesse estudo a experiência subjetiva 
como norteadora para as interpretações e, sobretudo, do aprendizado sobre o método 
(CASSELL et al., 2009). Cada entrevista durou em média 90 minutos e foram 
eletronicamente gravadas para posterior análise de conteúdo que consistiu em sistematizar e 
interpretar as informações de modo a descrever os padrões de resposta, por exemplo. Esse 
método exige do pesquisador compreender profundamente a narrativa tanto em termos de 
palavras como de contexto, bem como significados às vezes dúbios e ocultos nas entrelinhas. 
Contudo, não há como as características do pesquisador serem totalmente isentas da análise. 
Elas estão presentes em todo processo. Quando esta análise é adequadamente procedida, a 
contribuição à academia é relevante e colabora na compreensão do caso e no desenvolvimento 
da técnica (GODOY, 1995; BAUER & GASKELL, 2002). As entrevistas foram semi-
estruturadas e apresentavam um roteiro pré-estabelecido de perguntas sobre os fatores 
cognitivos explícitos e tácitos na geração de seus conhecimentos pessoais prévios à 
organização. Também se perguntou sobre como acontecem as interações sociais no diferentes 
contextos organizacionais, isto é, níveis hierárquicos, reuniões, visitas técnicas e encontros 
externos etc. Visou-se nessas perguntas identificar a maneira como o conhecimento individual 
foi adquirido, assimilado, transformado e explorado na organização. Nesse sentido, duas 
perguntas foram consideradas chave para o estudo e ofereceram as maiores contribuições:  
1) Como você descreve a importância dos fatores relacionados à convivência social e 
escolar na formação de seu conhecimento profissional? 
2) De que forma sua empresa se apropria do conhecimento profissional de cada 
funcionário, combina com o dos demais e os transforma em um produto final? 
 
5 ANÁLISE DOS DADOS 
Entrevista 1: Gerente de Operações (planejamento) 
A formação do conhecimento profissional ocorreu fortemente influenciada pelos 
valores religiosos do catolicismo carismático, da convivência com o pai que era proprietário 
de um restaurante e de um tio em Londrina, Paraná que o chamou para trabalhar com ele. Até 
então, morava em Maringá. Para esse entrevistado, seu pai cobrava-lhe os estudos, mas não 
oferecia incentivo algum. Pelo contrário, como ele não estudou e estava bem, pensava “prá 
que estudar?”. Nesse depoimento, nota-se que a influência familiar existe, mas não 
necessariamente para se fazer o que se considera melhor, estudar, por exemplo. No caso, a 
influência foi para não se estudar. Da mesma forma que ocorreu com seu tio.  
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Dessa influência com o tio, observa-se que as características empreendedoras foram as 
mais absorvidas. Este fato pode proporcionar a coragem de aceitar um convite para morar em 
São Paulo. Porém, não isoladamente. Isto é, há nesse mesmo período de mudança, a profunda 
adoção e prática religiosa onde a forma de pensar que Deus apoiará seus esforços foi 
predominante para a decisão de mudar de residência e correr riscos. Assim, o curso 
universitário, embora tardio, em suas palavras, também contribuiu para dar-lhe um esquema 
mental de segurança frente aos desafios. Estando em as pessoas da sala com as maiores 
médias de notas no curso, via-se capacitado para encarar as dificuldades e suportar caso por 
algum tempo algo fugisse àquilo que fora pretendido e imaginado. 
Percebe-se por estas declarações que o conceito de Capacidade Absortiva confirma-se 
pelo conhecimento prévio bem como pela sua amplitude lateral ou sua diversidade, pois a 
experiência de correr risco, de saber criar sistema de gestão integrada para restaurantes 
embora de forma simples, de conhecimentos acadêmicos e de oportunidades no mercado 
parece ter sido identificado pela fala desse entrevistado. Quando perguntado sobre a forma 
como a empresa se apropria do conhecimento de um funcionário, associa-o ao dos demais e o 
converge para a criação de seus produtos, de maneira muito evidente, o entrevistado 
reproduziu seu conhecimento prévio e sua diversidade. 
Nesse momento, ele que passou a entrevista toda tocando no braço do entrevistador 
quando parecia querer enfatizar algo relevante, passou a uma postura e a um semblante mais 
sério, pois assumira uma posição profissional de quem fala pela empresa e não de si mesmo. 
Mas apesar dessa mudança, foi observado que, na verdade, não houve mudança alguma em 
relação à sua forma de pensar. Segundo suas declarações, ele (falando como sendo a empresa) 
montou sua equipe de trabalho com base na história de vida de cada um. Pessoas com 
histórico de dificuldade e de perseverança eram preteridas em relação aos demais. Ele se 
posicionava com um “tio” ou um “pai” para aproveitar o talento das pessoas, embora não 
usasse tais palavras de parentesco. Ao começar uma reunião, para determinação do 
planejamento, iniciava os trabalhos pela evocação de valores pessoais, de responsabilidade e 
de fé que os esforços valerão a pena. Acreditar em pessoas e que elas “podem dar certo” é seu 
mote. 
 
Entrevista 2: Gerente da Cadeia de suprimentos 
Este profissional apresentou-se muito formalmente e com semblante bastante 
expressivo em relação às suas obrigações e preocupações profissionais. Parecia fazer questão 
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de demonstrar que estava ocupado e que sua estada ali precisava ser breve, pois fazia falta 
onde ele não estava e poderia estar. Foi esta a impressão passada. Ao ser exposta uma 
explanação sobre a pesquisa como forma de iniciar uma conversa, as perguntas foram feitas 
de maneira bem mais detalhada do que narradas como na entrevista anterior. O entrevistado 
disse que sua vida de infância era de relativa pobreza financeira numa família de nove irmãos 
em casa e bairro simples. Disse que seu pai era uma pessoa muito exigente e que tanto 
atribuía como cobrava coisas de seus filhos. Essa forma de viver lhe impingiu a importância 
das metas. Para ele, as metas guiam as pessoas e lhes garantem um rumo certo para que não se 
perca o foco. 
Sua convivência com a escola foi mediana até a fase profissional quando resolveu 
cursar faculdade e cursos do tipo MBA. Segundo declarou, essa fase se caracterizou por 
iniciar sua carreira na empresa quando ainda era bem novo. Fez questão de ressaltar que era o 
funcionário mais antigo da empresa e que somente subiu ao nível gerencial por causa das 
metas que regiam sua vida. Enquanto operador, nos demais cargos e até o cargo atual, sempre 
observa as metas e buscava atendê-las quando não superá-las. Para lhe perguntar sobre a 
absorção da empresa sobre o conhecimento individual e posterior combinação e produto final, 
foi preciso conduzir a entrevista como se ele não fosse questionado, mas como ele tendo o 
controle da situação. Portanto, uma forma de dúvida foi elaborada e, diante dessa situação, lhe 
pareceu conveniente expor um procedimento de trabalho em cobrar metas de cada um dos 
funcionários de sua equipe. Nada foi dito sobre a dificuldade do alcance das metas, mas pela 
necessidade de se alcançá-las, não importando as condições. 
Esta entrevista também contribuiu para esclarecer a investigação sobre a moderação de 
Mecanismos de integração social sobre a Capacidade Absortiva e sua forma de se combinar a 
fase pré e a organizacional. A cobrança pessoal e àquela aos membros de sua equipe pareciam 
ser a garantia de que se alcançaria algo e que não se perderia aquilo já alcançado. Foi nesse 
momento que o entrevistado declarou possuir um intenso relacionamento com seus parceiros 
e subordinados. “pela história de vida de cada um eu já sei o quanto ele pode render” Esta 
afirmação apoia a variável moderadora do modelo de pesquisa que é a socialização. A 
Capacidade Absortiva individual deste indivíduo é bastante marcada pela condição de 
dependência de suas interações sociais. Da mesma maneira, notou-se em suas respostas que 
seu envolvimento pessoal com os demais funcionários de outros departamentos é a única 
maneira que encontra para dizer o que e como deve ser “aproveitado” seu conhecimento. 
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Neste momento da pesquisa, surge um dado que se repete nas demais entrevistas e 
pode ser observado pelo pesquisador do campo. Há uma idealização de uma espécie de mito 
ou de conduta a ser seguida na figura no presidente da empresa. Embora essa entrevista tenha 
sido mais formal que a anterior, no momento em que se tratou de grupos informais e de clima 
de trabalho, surgiu o estilo de proximidade do presidente. São encontros dentro e fora da 
organização ao longo de muitos anos de convivência. Especialmente, os encontros informais 
externos consistem em jantares preparados pelo presidente em um dos restaurantes de sua 
propriedade. “São refeições que conjugam sabores e integram o pessoal”. 
 
Entrevista 3: Gerente comercial 
Estava bem vestido. Não de terno e gravata, mas de um estilo “esporte-fino”. Estava 
acima da média das inúmeras pessoas que transitaram pela recepção, onde ao lado ficava a 
sala de reuniões onde ocorriam as entrevistas. Sabendo ser o terceiro a ser entrevistado e 
diante da exposição da investigação proposta, começou sua fala com um jeito muito seguro de 
si. Não apresentava sentir-se intimidado ou exposto. Sentava-se à cadeira ocupando-a toda e 
se mostrava disposto a uma boa e longa conversa. Parecia querer estar ali e que sua presença 
iria ajudar no que fosse preciso. 
 
Essa leitura se confirmou ao longo da entrevista que não foi tão objetiva quanto à anterior 
nem tão longa e pessoal quanto à primeira. A figura feminina foi muito presente e forte em 
sua fala. Fez questão de ressaltar que vinha de uma classe social privilegiada e que sua mãe 
adora ricos e intensos debates à mesa de refeições. A leitura de livros, jornais, revistas era 
algo comum em sua família. Que todos os argumentos eram embasados nas leituras e que sua 
família era bem informada. Destacou que diferentemente do entrevistado anterior, não “vinha 
de baixo” na empresa. Já começara “por cima”, pois seus estudos na PUC-SP no curso de 
economia davam-lhe condições para disputar bons cargos. Ressaltou que na universidade 
gostava de conversar e, em especial, gostava dos professores que após as aulas, iniciavam um 
debate com apenas alguns alunos a respeito de um ou outro assunto. O entrevistado parecia se 
interessar mais pelo ritual que, obviamente, lembrava suas refeições familiares, do que pelo 
debate ou ensinamento em questão. Parecia gostar da distinção em relação aos demais 
estudantes. Essa distinção, porém, não parecia estar nos professores, mas em sua forma de 
pensar do motivo dele estar ali e não os demais. 
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Com este posicionamento, sua fala era bastante calma e não havia demonstração de 
orgulho e vaidade de modo excessivo. Loiro de olhos azuis, falava com calma a respeito da 
riqueza intelectual e dos privilégios que lhe permitiram chegar aonde chegou. Quando lhe foi 
perguntado sobre a apropriação do conhecimento pela empresa e pela sua consecução em 
produto final. Disse realizar intensos debates com sua equipe de 34 consultores. Segundo 
relatou, essa equipe semanalmente se reunião para contar “como estavam indo as coisas nos 
franquiados”. Gostava de incentivar o depoimento de todos da equipe. Disse que, em especial, 
uma consultora se destacava, pois queria sempre falar mais do que a média. Diz ser necessário 
“educá-la para postar-se corretamente em uma reunião”. Que havia um procedimento de 
participação. Pareceu ao pesquisador a projeção da imagem paterna como padrão feminino de 
comportamento. Essas reuniões eram demoradas e exigiam detalhes das visitas para que 
servissem de experiência aos demais e que assim fossem transformadas em algumas ações 
que poderiam ser aproveitadas ou evitadas. Foi assim que ele descreveu a gestão do 
conhecimento pela empresa sob seu comando. 
A importância das reuniões de família à mesa de refeições voltou à tona quando o 
entrevistado falou dos “encontros com o chefe”. Para ele, aquelas refeições oferecidas eram 
momentos demais importantes para as pessoas se conhecerem e “saberem quem é quem”. 
Dizia que aqueles momentos eram reveladores dos talentos e permitiam uma identificação da 
contribuição que cada um podia dar à organização, segundo sua “bagagem de potencial”. Este 
termo foi entendido como conhecimento prévio e amplo nas dimensões do construto de 
Capacidade Absorvida.  
 
Entrevista 4: Operacional 
Esta entrevista foi a mais esclarecedora por diversos aspectos: pela abertura concedida 
ao pesquisador no tocante às opiniões pessoais e pela variedade de exemplos. Uma boa 
explicação se torna ainda melhor quando acompanhada de um exemplo. Este entrevistado 
narrava histórias e casos da vida pessoal e organizacional como principal meio de 
entendimento. A Capacidade Absortiva foi observada quando descrevia a importância dos 
estudos: “Atualmente faço pós-graduação” e “Se a gente não estudar não sobe na vida” são 
exemplos de frases que denotam a importância dos fatores cognitivos explícitos. Já para os 
tácitos, o entrevistado destacou seu jeito de ser. Para ele, “encaixar as coisas separadas” é o 
modo de entender “no que as coisas vão dar”. A sistemática para essa rotina eram suas 
ReFAE – Revista da Faculdade de Administração e Economia 
 
180 
ReFAE – Revista da Faculdade de Administração e Economia, v. 5, n. 2, p. 163-185, 2014 
 
anotações. Porta constantemente um pequeno caderno onde guarda “as informações mais 
importantes” que sabe um dia as usará. 
Sua interação social é notória, pois foi mencionado em duas das entrevistas anteriores 
como sendo um talento da empresa. Esteve presente também em jantares promovidos pelo 
presidente da empresa e acredita que tais encontros são muitos bons e servem para descontrair 
e melhorar o ambiente de trabalho. Detalhou os pratos servidos, as bebidas e as posturas dos 
colegas. Entre outros aspectos, mais ao final da entrevista, revelou-se conhecedor da culinária 
brasileira e fã do estilo de seu superior.  
 
6 CONCLUSÕES 
Os dados obtidos no campo parecem indicar que as duas fases de Capacidade 
absortiva fazem parte do processo completo da gestão da informação e do conhecimento, isto 
é, conhecimento prévio e a diversidade do conhecimento. Também parecem indicar que a 
socialização é um fator fundamental e exige das organizações ações que intensifiquem tais 
condutas dentro e fora de suas instalações como forma de alcançar elevados níveis de 
competitividade diante da forte influência que representa o fator social. Esses aspectos exigem 
que as organizações desenvolvam competências organizacionais decorrentes de investimentos 
no nível do indivíduo antes mesmo de sua contratação. Esse processo exige que o papel social 
das organizações seja intensificado no sentido de participar efetivamente de ações sociais que 
sejam transformadoras e não meramente pro forma. A identificação da organização como 
agente social que adequadamente cumpre seu papel poderá culminar no encontro de interesses 
entre profissionais e organização, facilitando o processo de criação de vínculos com a carreira 
e com a organização.  Os entrevistados, de forma bastante distinta, isto é, pela religião, pelas 
metas, pelo diálogo e pelos exemplos, pareceram apresentar dados que indicam que os 
modelos de Capacidade Absortiva de Cohen e Levinthal (1989, 1990, 1994), bem como as 
contribuições de Zahra e Geoge (2002) das quatro dimensões: aquisição, assimilação, 
transformação e exploração e de Todorova e Durisin (2007) estão alinhados entre si e pautam-
se pelo conhecimento prévio e pela diversidade desse conhecimento como fatores cognitivos 
explícitos e tácitos para geração do conhecimento novo e sua aplicação aos fins comerciais. 
Quando analisado o nível do grupo e organizacional sobre este mesmo tema, cada um 
dos quatro entrevistados apresentou que a forma como adquiriram conhecimento prévio é a 
mesma adotada por eles quando estão no exercício de suas funções. Falando em nome da 
empresa, privilegiavam valores pessoais e religiosos, propensão para a objetividade por meio 
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de metas e parâmetros claramente mensuráveis e pela conversa e debate, nessa ordem. O 
estudo mostrou que os modelos de pesquisa estudados são úteis em se diagnosticar a 
formação do conhecimento individual e que a proposta de oferecer algo novo à teoria relativo 
ao conhecimento também parece se confirmar no tocante ao conhecimento tácito que se 
estabelece a partir do declarado ou explícito para formar um todo compreendido no processo 
de socialização nas fases anteriores e também posteriores à organização. Pode ser considerada 
uma contribuição deste estudo a importância da fase pré-organizacional dos indivíduos, 
requerendo das organizações uma aproximação maior como, por exemplo, incentivos à 
cultura, à educação formal, a regionalidade e as práticas sociais que fortaleçam a interação 
social. O proveito das organizações destes aspectos será maior bem como sua importância de 
seu papel como agente social. 
Também se pode perceber que os determinantes de Capacidade Absortiva, isto é, 
P&D, conhecimento prévio e estrutura organizacional com práticas de Recursos Humanos, 
conforme considera Schimdt (2005), deve incluir práticas de RH que possibilitem a 
intervenção organizacional em forma de operacionalizações desse construto. Também há 
sugestões para gerentes ao considerar as contribuições de Lenox e King (2004) que, gerentes 
precisam fazer parte ativa do processo de gestão da informação que possibilite a existência de 
Capacidade Absortiva. Para eles, são exemplos de fazer parte as ações de seminários e 
eventos internos. Também se pode concluir com o estudo hora desenvolvido que uma grande 
parte da literatura aponta para a influência positiva de colaboração e estimulação de partilha 
de conhecimento sobre a Capacidade Absortiva, mas os resultados apresentados não 
totalmente contradizem esses postulados, mas levantam algumas dúvidas sobre a sua 
importância em explorar o conhecimento externo em considerar que apenas os contactos 
informais tenham efeito positivo e significativo na Capacidade Absortiva, isto é, Os 
Mecanismos de integração social podem afetar negativamente a Capacidade Absortiva 
quando não estiverem adequadamente geridos pelas organizações. 
As limitações do estudo estão contidas na ampliação do universo pesquisado, como 
por exemplo, incluindo os demais envolvidos na cadeia de valor além de consumidores finais 
para saber se a gestão da informação nos moldes da Capacidade Absortiva apresenta 
indicadores subjetivos que corroborem com aqueles explícitos em relatórios gerenciais. Seria 
fundamental incluir como objeto de estudo os funcionários dessa organização para se 
investigar suas considerações acerca desses Mecanismos de integração Social. Novos estudos 
poderiam ampliar o modelo de pesquisa no oferecimento de maior detalhamento acerca dos 
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fatores cognitivos tanto explícitos como tácitos, aqui foram apresentados cursos e interações 
sociais, de modo a instrumentalizar gestores sobre as práticas que envolvam tais aspectos. 
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